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WPROWADZENIE

Postep cywilizacyjny, w tym szczegdlnie naukowo-techniczny, niesie
ogromne przemiany réwniez w zainteresowaniach pedagogiki pracy. Pozwala to
rozwigza¢ niektore problemy, rozwijaé narzedzia i metody badan, ale pojawiaja
si¢ weigz nowe problemy, ktére coraz czgsciej sa rozwiazywane na granicach
dziedzin zycia, nauki i techniki.

Zycie zawodowe czlowieka, jego rozwdj zawodowy czy, jak chca niekto-
rzy, kariery zawodowe, nie sa oderwane od tego, co dzieje si¢ w zyciu ludzi
przed podjeciem pracy zawodowej w pelnym tego stowa znaczeniu. Idea i zasa-
dy ksztalcenia ustawicznego wystarczajaco klarownie ukazuja, jak wszystko
laczy si¢ w toku ksztalcenia, jak dokonuja sie zmiany w osobowosci poszcze-
gblnych ludzi, pracujacych nad soba. Dzieje sig to na skutek réznych uwarun-
kowan i wymogow zycia gospodarczego, kulturowego, spolecznego, politycz-
nego itp. '

Przeszli$my w Polsce drogg od zajmowania sie orientacja szkolna, poj-
mowang bardzo wasko, oderwana od rynku pracy i mozliwosci poszczegdlnych
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jednostek, przez orientacjg zawodowsa jako pierwsza w stosunku do orientacji
szkolnej, az do reorganizacji, réznego poradnictwa i doradztwa, a takze prze-
kwalifikowania i pomocy bezrobotnym w przetrwaniu w zupehie nieznanych
sytuacjach.

W jakim stopniu amerykanski dorobek teoretyczny dotyczacy karier za-
wodowych ludzi moze byé spozytkowany w polskich warunkach? Oto niektére
tylko pytania zwiazane z zagadnieniami orientacji i poradnictwa zawodowego.

Powstaly w Polsce urzedy pracy. Ich rola, szczegdlnie w rejestrach, jesz-
cze nie zostala wystérczajqco zweryfikowana. W wielu przypadkach pracuja
one metoda prob i bledéw. Czy zatem nie trzeba smielej przystapié do prac nad
utworzeniem lub uzupetnieniem brakéw w tej dziedzinie teorii [5].

Fluktuacja, koszty zwiazane z przyjeciem do pracy, z adaptacja pracowni-
kéw, przeszkoleniem itp. mogg przewyzszyé koszty profesjonalnie przeprowa-
dzonego doboru.

Ewaluacja pracy pracownika jest strategicznym elementem polityki kad-
rowej kazdej instytucji. Prezentowany materiat ma na celu pokazanie na przy-
kiadzie administracji samorzadowych, jak problem oceny pracy jest rozwiazy-
wany w urzedach amerykanskich.

1. OCENIANIE JAKO ELEMENT EWALUACJI PRACY PRACOWNIKOW

Ewaluacje najprosciej mozna okreslié jako ustalenie warunkowania cze-
gos. Chce jednak zaproponowag nieco bardziej wyczerpujaca definicjg. Ewalu-
acja jest wartoSciowaniem, ocena, szacowaniem zalet i wartosci, procesem zbie-
rania danych i ich interpretacji w celu podejmowania decyzji. Badanie ewalua-
cyjne to badanie wartosciujaco-oceniajace, dostarczajace informacji potrzeb-
nych do podjecia decyzji, dotyczacych doboru srodkéw do osiagniecia okreslo-
nych celéw [4]. Tak wiec ewaluacja z istoty wymaga obrania zestawu kryte-
riéw, ich zdefiniowania, skonkretyzowania klasy poréwnawczej, a nastepnic
ustalenia stopnia, w jakim dany obiekt odpowiada kryterium. Wszystkie te kro-
ki powinny umozliwié¢ ewaluatorowi wyrobienie sobie sadu o wartodci ocenia-
nej osoby [2].
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Ocenianie pracownika jest integralna czgsécia pracy wiasciciela firmy lub
dzialajacego w jego imieniu menedzera i moze byé przeprowadzone praktycz-
nie przy wykonywaniu wszystkich czynnoéci skladajacych sig¢ na proces zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Ocenia¢ pracownika lub kierownika to wyrazaé
w formie ustnej lub pisemnej swdj osad o nim lub — inaczej méwiac — wartos-
ciowac jego zachowanie, postawy, cechy osobowosci i efekty pracy.

Mozna wymieniac wiele celow szczegdlnych, ktérym stuzy ocenianie, lecz
wszystkie one dajg sig ujaé w dwa cele giéwne. Pierwszym jest cel organizacyj-
ny, drugim zas cel psychospoleczny. Organizacyjny cel oceniania sprowadza sig
do uzyskiwania informacji niezbednych do podejmowania decyzji personalnych
dotyczacych:

— zatrudniania pracownika,

— przemieszczania pracownika wewnatrz firmy,

— zwolnienia pracownika,

— ustalenia potrzeb szkoleniowych,

— planowania kariery zawodowej okreslonych pracownikow,

— przyznania premii, nagrody lub innych wyrdznief,

— nalozenia kar.

Psychospoteczny cel oceniania sprowadza sie do ksztaltowania postaw
i zachowan pracownikow przez regulowane dostarczanie im informacji o ich
osiggnigciach i niepowodzeniach oraz o szansach ich rozwoju zawodowego.

Oceniajac, a nastgpnie wzmacniajac pozytywne i wygaszajac negatywne
zachowania, przyczyniamy si¢ do ksztaltowania dobrych stosunkéw miedzy-
ludzkich w firmie, propagowania pozadanych wartoéci i norm postgpowania lub
inaczej mowiac: do budowania proefektywnosci kultury organizacyjnej. Wia-
Snie ocenianie jest najwlasciwszym i najskuteczniejszym sposobem korygowa-
nia i utrwalania pozadanego sposobu funkcjonowania ludzi w organizacii.
Z uwag tych wynika, Ze ocenianiem jest zainteresowany zaréwno menedzer, jak
i pracownik, ale nie tylko oni. Ocena moga by¢ ponadto zainteresowani specja-
lisci zajmujacy sig planowaniem sporéw personalnych, a takze pewne instytucje
wewngtrzne i zewnetrzne, na przyklad zwiazki zawodowe oraz organy kontrol-
ne, ktérych zadaniem jest nadzér nad przestrzeganiem przepiséw prawa pracy

[3].
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Jezeli ocenianie ma skutecznie osiagnaé wymienione cele, nie moze byé
przypadkowe, lecz musi stosowaé pewien system. Mianem systemu okrefla sig
zwykle spdjny zbior wzajemnie ze soba powiazanych elementéw. Proces ewa-
luacji, jako proces diagnostyczno-oceniajacy, zawiera w sobie elementy pomia-
ru, osadu i decyzji. Charakteryzujac proces ewaluacji, musimy zwréci¢ uwage
na czynniki pomiaru, osadu i decyzji oraz towarzyszace im wskazania. Ponadto
skuteczny system oceniania powinien si¢ odznaczaé nastepujacymi cechami:

— mieé jasno sformulowany cel, czyli przed przystapieniem do oceniania

nalezy rozstrzygnaé, do czego zostang wykorzystane wyniki oceny,

— kryteria i techniki oceniania nalezy starannie dobraé¢ pod katem osiag-

'nigcia wezesnie]j ustalonych celow oraz prostoty poslugiwania si¢ nimi,

— obejmowac wszystkich pracownikéw zatrudnionych w firmie,

— by¢ znany i akceptowany w Srodowisku pracowniczym,

— uwzgledniaé specyfike danej firmy, ktéra tworza takie cechy, jak wiel-

koé¢ danej instytucji czy rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

2. PROBLEM OCENY PRACY W URZEDACH AMERYKANSKICH

Problemy zwigzane z ocena urzednikow sa powszechnie znane. W przed-
sigbiorstwach nastawionych na realizacje zysku kryterium efektywnosci eko-
nomicznej daje sig¢ zastosowaé bezposrednio lub posrednio do wigkszosci pra-
cownikéw i pozwala przetozonym na okreslenie przydatnosci poszczegdlnych
0s6b. W urzedach, na ktérych na ocene funkcjonowania skladaja sig takie ele-
menty, jak sprawno$é, kompetencja, efektywnosé wykorzystania srodkow, ja-
ko$é obshugi petentéw, kiopoty z ocena ich pracy sg znacznie wieksze.

Niniejsze opracowanie ma na celu pokazanie na przykladzie dwdch admi-
nistracji samorzadowych z Centralnej Florydy (Orange County — hrabstwo
okoto 800 tys. mieszkaficéw, i Atlamonte Springs — miasto, okoto 40 tys.
mieszkaficow) jak problem oceny pracy jest rozwigzany w urzedach amerykan-
skich. :

Ocena pracownika jest obowigzkiem w obu omawianych urzgdach. Typo-
wy dla nich i dla innych system6w jest schemat, w ktérym okres prébny zatrud-
nienia (wymagany od kazdego nowo przyjetego pracownika; trwa 6—12 miesig-
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cy) wiaze si¢ z czestsza niz zwykle oceng. Pozytywny wynik na koniec okresu
probnego jest warunkiem zatrudnienia na stale. Potem ewaluacja jest prowa-
dzona raz na rok (proces pomyslany jest jako ciggly — informacje na temat wy-
nikéw pracownika sg zbierane na biezaco, co rok nastgpuje jedynie ich podsu-
- mowanie w formie wypelionego arkusza oceny) i stanowi podstawowy ele-
ment polityki personalnej w urzedzie. Wynagrodzenie pracownika zalezy od
jego oceny, choé sposoby powigzan sa rézne (na przykiad wzrost placy po kaz-
dej ocenie spelnia oczekiwania, podwyzka po okreslonej liczbie okresow za-
konczonych taka ocena, premia w przypadku oceny ,,wyrdiniajacy sig” itp.).
W jednym z urzedéw dwa okresy pracy zakoriczone ocena ,,nie spelnia oczeki-
wafi”, sq podstawa do rozwigzania umowy o prace.

U podstaw tworzenia systemu oceniania wynikéw pracy lezy kilka zato-
zenl. |

1. System musi zapewnié pracownikowi dobra informacje zm‘rotnéL o tym,
jak wywiazuje si¢ z nalozonych na niego obowiazkow i jak widza go przeloze-
ni. -

2. System powinien motywowaé do stalego podnoszenia kwalifikacji.

3. Zasadg powinno by¢ poréwnywanie wynikéw pracownika z zadaniami,
a nie z innymi pracownikami. 7

4. Ocena powinna byé obiektywna i minimalizowa¢ wplyw czynnikow
pozamerytorycznych.

5. Prowadzenie oceny powinno by¢ technicznie proste, a czas przeznaczo-
ny przez oceniajacego na formalnosci jak najkrétszy.

3. NARZEDZI4 OCENY

Podstawowym narzedziem oceny kadr w obu urzedach s ,,Arkusze ewa-
Inacyjne — kwestionariusz oceny pracownika”. W przypadku pierwszego (Oran-
ge County) podstawowy formularz jest taki sam dla wszystkich pracownikow —
nie wypetnia si¢ w nim jedynie punktéw, ktore nie dotycza konkretnych stano-
wisk. W drugim przypadku (City of Altamonte Springs) innego typu formularz
jest przygotowany dla pracownika szczebla decyzyjnego. Uznano tam, ze od
kierownikéw wymaga si¢ zasadniczo innych umiejgtnosci i nalezy ocenia¢ je
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wediug innego schematu. Kazdemu ocenionemu elementowi jest przypisana tak
zwana waga (oznacza to konieczno$é przemnozenia wartoéci wagi przez liczbe
punktéw w danym kryterium). Zaréwno ,,wiadomosci merytoryczne” jak i ,,wy-
glad w miejscu pracy” sa oceniane w podobnej skali, lecz na ocene koficows
wplywaja w nigjednakowym stopniu (wagi odpowiednio 10 i 6).

Zasadg jest zapoznanie pracownika z ocena natychmiast po wypehieniu
arkusza. Ma to na wzgledzie dwie rzeczy:

1. Pracownik moze mie¢ wlasny poglad na dokonana ocene lub szerzej —
na swoje wyniki pracy w ocenianym okresie i powinien mieé szanse go przed-
stawi¢ (kazdy arkusz zawiera miejsce do tego przeznaczone).

2. Nieodlacznym elementem procesu oceny pracownika jest wspGlne
z nim rozpoznawanie obszaréw, w kt6rych jego wyniki sa bardzo dobre, oraz
tych, gdzie jest wymagana poprawa. W trakcie analizy arkusza ocen i dyskusji
zostaje wypracowany plan, majacy doprowadzi¢ do uzyskania przez ocenianego
zadowalajacych wynikéw w jak najkrétszym czasie. Poprawnie skonstruowany
plan zawiera opis zadan (szkolenie, praktyka, trening itp.), harmonogram, usta-
lenie osoby odpowiedzialnej za pomoc pracownikowi w procesie doskonalenia
oraz sposob weryfikacji. Wszystko to zostaje wpisane do arkusza. Dopiero tak
wypehniany arkusz (podpisany przez oceniajacego i ocenianego) jest kompletny
i moze by¢ przekazany dalej. Obieg dokumentacji oceny jest $ciéle okreslony
i na tym etapie trafia do przetozonego wyzszego szczebla. Przegladajac arkusze,
ma on mozliwos¢ sprawdzania prawidlowosci dokonanych ocen przez kazdego
ze swoich podwladnych. Jest to réwniez moment, w ktérym przez poréwnywa-
nie wszystkich arkuszy wypelnionych przez jednego oceniajacego (dla jego
podwladnych) szef moze okreslié, czy oceny sa dokonywane rzetelnie, a jego
podwiadny jest wystarczajgco niezalezny od swoich pracownikow. Ten element
jest uznawany za bardzo wazny. Wszedzie bowiem pojawia si¢ czasem tenden-
cja do bycia ,,ludzkim przetozonym” i unikania stawiania zlych ocen badz réz-
nicowania ocen w zespole. Wszyscy szefowe urzedéw zgodnie twierdza, ze nie
majg zastrzezen do swoich kierownikéw wydziatow czy referatéw, gdy oceny
pracownikéw w referacie dawaty rozrzut przypominajacy krzyws Gaussa. Fakt,
Ze WSZyscy pracownicy ktérego$ oddziatu sa ,,wyrézniajacy sig”, jest podejrza-
ny i §wiadczy, ze prawdopodobnie kierownik, ktéry dokonywat ocen, nie nadaje
sie na to stanowisko.
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Proces oceny jest traktowany bardzo powaznie. Dla wszystkich os6b, ktd-
rych stanowisko wiaze si¢ z oceng innych, organizuje si¢ szkolenia z tego za-
kresu, do arkuszy zalacza instrukcje ich wypelnienia, méwiace nie tylko
o sprawach technicznych, ale réwniez mocno podkreslajace moralne aspekty
bycia oceniajacym.

System oceny pracownikéw jest jednym z najwazniejszych elementéw
wplywajacych na coraz sprawniejsze i lepsze funkcjonowanie urzedu Jjako cato-
sci. Cho¢ niewatpliwie jest to uzyteczne narzedzie dla kierujacych, to nie mniej
jest wazne dla pracownikéw. Stwarza bowiem jasne »reguly gry” i chroni ich
przed niesprawiedliwymi ocenami ze strony zlych przetozonych [1].

4. EWALUACJA PRACY PRACOWNIKOW JAKO STMTEGICZVY ELE-
MENT POLITYKI KADROWEJ

Ewaluacja pracy pracownika jest strategicznym elementem polityki ka-
drowej kazdej instytucji. Wynik oceny powinien by¢ pretekstem do podjecia
okreslonej decyzji kadrowej: zwolnienia pracownika Iub zaplanowania jego
dalszego rozwoju (w zgodzie z mozliwosciami pracownika oraz misjg i zada-
niami instytucji), nagrody, promocji itp.

W polskiej rzeczywistosci pierwsza mozliwosé Jest przeceniana, druga za$
— niedoceniana lub w ogéle nie brana pod uwage. Funkcjonuje raczej polityka
»Przylapywania na bledach” lub krytykowania stylu pracy czy poziomu wyko-
nania zadania post factum. Na ogét za typowym: ,%le to robisz”, nie idzie in-
formacja, jakie sa oczekiwania, jak dane zadanie ma by¢ wykonane, jakie nale-
zy podja¢ dziatania praktyczne.

Odmienna jest tez u nas rola dziata kadr instytucji, ktéra mozna sprowa-
dzi¢ do obshuigi dokumentacyjnej pracownikéw. Na Zachodzie dziat kadr (Hu-
man Resources Department — Dzial Zarzadzania Zasobami Ludzkimi) poza
zadaniami organizacyjnymi prowadzi okreslona przez misje i zadania firmy
polityke kadrowa — nabér pracownikéw (horizontal staffing) oraz planuje roz-
w6j pracownikéw i ich kariery (vertical staffing). Jest to kluczowy dziat insty-
tucji.
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Ewaluacja pracy jest okre§lonym etapem polityki kadrowej i nalezy pa-
migtaé, ze dokonuje si¢ wobec postawionych przed pracownikiem zadan, po-
nadto jest (lub moze by¢) efektem przeprowadzonej rekrutacji. Niska (zta) oce-
na wystawiona pracownikowi moze wiec wynikaé takze z przyczyn od niego
niezaleznych, a tkwiacych w niewlasciwie przebiegajacym procesie rekrutacji
lub (na kolejnym etapie) podczas delegacji zadan.

Rekrutacja polega na:

-a) precyzyjnym okre§leniu definicji stanowiska, na ktére chcemy przyja¢
pracownika (zakres wiedzy i umiejetnosci niezbednych i przydatnych
na tym stanowisku, zakres odpowiedzialnoéci, wymagania specjalne);

b) doborze metod i technik do efektywnej rekrutacji (rozmowa, ankiety,

testy, analiza dokumentacji, zadania specjalne, gry symulacyjne itp.).
Na tej podstawie otrzymujemy przestanki do okreslenia sylwetki kandydata:
Jjego wiedzy, umiejetnosci i osobowosci [6].

Delegacja zadari to etap, kiedy pracownik jest informowany o szczegélach
postawionego przed nim zadania do wykonania, ale takze o celach (po coto ma
robi¢, z ukazaniem szerszej perspektywy). Ponadto wyjasnione sa mu oczeki-
wania, sposoby kontroli wydajnosci pracy. Nawet zadaniom szczegéltowym
powinny towarzyszy¢ wigksze pakiety informacyjne, aby ogoélne zadania insty-
tucji (misja firmy, cele dlugofalowe) byly dla pracownika jasne i zrozumiale.
Zrozumienie roli swego wkladu w funkcjonowanie calej instytucji ma duze
znaczenie motywacyjne i integracyjne. '

Oceniajac prace, nalezy mieé na uwadze takze wczesniejsze elementy pro-
cesu polityki kadrowe]j i ewentualno$é popemienia tam bledéw. Decyzje ka-
drowe podejmowane po analizie wyniku oceny pracy sq podstawg do przyzna-
nia pewnych gratyfikacji (mozliwych w danej instytucji: premii, nagréd spe-
cjalnych, awansu) oraz okreslenia potrzeb szkoleniowych pracownika i zapla-
nowania rozwoju jego wiedzy i umiejgtnosci w okreslonych obszarach i for-
mach chyba ze jest to decyzja o zwolnieniu pracownika). Udzial pracownika
w zalecanych szkoleniach, kursach, warsztatach itd. Jest najczgsciej obligatoryj-
ny. Okreslenie zalecanych (niezbednych) szkoler: jest waznym elementem pla-
nowania indywidualnej kariery pracownika i podnoszenia efektywnosci pracy
instytucji. Dla nas brzmi to nieco dziwnie, chociaz coraz bardziej wzrasta $wia-
domos$¢ tego, ze inwestowanie w rozwdj pracownika jest przedsiewzieciem
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korzystnym dla firmy. Takze fakt, ze bardzo wielowymiarowa i jawna ocena
pracy jest dyskutowana z pracownikiem, moze by¢ nowoscia w naszej praktyce
oceniania pracownikow.

ZAKONCZENIE

Kadra kazdej firmy jest jej najwigkszym bogactwem. To wydawaloby sig
oczywiste stwierdzenie do$é rzadko jest uswiadamiane przez naszych menedze-
réw. Bogactwem tym nalezy odpowiednio zarzadzac, corsprawdza sie do czte-
rech obszernych i waznych dzialan podstawowych: racjonalnego doboru, roz-
woju i doskonalenia, motywowania i oceny kadr. Zarzadzanie kadrami jest za-
tem systemem, ktory skiada sie z powiazanych ze soba podsysteméw. Elimina-
cja jednego z podsysteméw lub jego niesprawnos¢ zaburza funkcjonowanie
catej organizacji [7]. Zeby system ewaluacyjny dawal wyniki, musi zawiera¢
wszystkie elementy, tak jak to zostato przedstawione na przyktadzie oceny pra-
cy pracownikow firm amerykanskich. Nalezy rowniez podjac dalsze dziatania,
wynikajace z tej oceny. Przytoczone przykiady wskazuja, ze ocena pracowni-
kéw w oderwaniu od innych skiadowych nic ma wigkszego sensu i nie jest
w stanie istotnie poprawic funkcjonowania firmy.
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